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INTRO

Jest godzina dziewietnasta czterdziesci trzy. Kurier odebrat
ostatnig paczke, przynajmniej taka masz nadzieje. W przedpokoju
stoi pie¢ kartonéw z nowa dostawg, trzy paczki czekaja na etykiety,
a gdzie$ pomiedzy szafka na buty a odkurzaczem znajduje sie
produkt, ktory klient kupit dwie godziny temu. System twierdzi, ze
masz cztery sztuki. Arkusz kalkulacyjny moéwi, ze dwie. Ty
pamietasz, Ze rano widziale$ jedng, ale réwnie dobrze mogto to by¢
pudetko po czyms$ zupemhie innym. Telefon wtasnie informuje o
kolejnym zamowieniu. Gratulacje! Twoéj sklep ro$nie. Niestety,
mieszkanie nie dostato tej wiadomosci i nadal ma dokladnie tyle
samo metréw kwadratowych.

Na poczatku wszystko wygladato niewinnie. Kilka produktéw,
troche miejsca na poétce, prosty sklep internetowy i ekscytacja
zwigzana z pierwsza sprzedaza. Kazde zamoOwienie byto matym
Swietem. Samodzielne pakowanie sprawialo przyjemnosé, a
powiadomienie o ptatnosci wywotywato u$miech poréwnywalny
ze znalezieniem banknotu w kieszeni zimowej kurtki. Potem
zamoOwien zaczeto przybywaé. Pojawity sie kolejne warianty
produktéw, dodatkowe kanaty sprzedazy, zwroty, reklamacje i
pytania klientow. W ktérym$§ momencie przestate§ prowadzic
sklep, a zaczale$ zarzadzac nieformalnym centrum logistycznym,
ktérego gléwnym systemem informatycznym jest Twoja pamied.
Dziat obstugi Kklienta miesci sie w telefonie, magazyn w
przedpokoju, a kierownik operacyjny, magazynier i specjalista od
reklamacji maja te sama twarz. Twoja.

Najbardziej zdradliwe w takim biznesie jest to, ze chaos potrafi
przez diugi czas udawac¢ sprawnie dzialajaca organizacje.
Zamoéwienia przeciez wychodza. Klienci otrzymuja produkty.
Pienigdze wplywaja na konto. Czasami trzeba zosta¢ dtuzej,
czasami co$ znaleZ¢, czasami przeprosi¢ za opdZnienie. Mozna



uznac, Ze to normalna cena przedsiebiorczosci. Problem zaczyna sie
wtedy, gdy kazde kolejne zamdwienie wymaga Twojej osobistej
interwencji, cho¢by miata polega¢ wylacznie na sprawdzeniu, czy
wszystko poszto zgodnie z planem. W takiej sytuacji wzrost
sprzedazy oznacza takze wzrost liczby drobnych decyzji,
przerwanych czynnoSci i okazji do popelnienia btedu. Sukces coraz
mniej przypomina wolno$¢, a coraz bardziej zatrudnienie u
wyjatkowo wymagajacego szefa, ktéry nie ptaci za nadgodziny.

By¢ moze probowate$ juz zaprowadzi¢ porzadek. Kupites
plastikowe pojemniki, wydrukowates etykiety, stworzytes
imponujacy arkusz i =zainstalowate$ aplikacje obiecujgca
automatyzacje wszystkiego oprocz robienia kawy. Przez kilka dni
byto znakomicie. Potem przyszta wieksza dostawa, jeden klient
zmienit adres, inny zwrdcit produkt, a kilka zamoéwien pojawito sie
réwnocze$nie. Nowy system wymagal recznego uzupelniania
informacji, na ktére zwyczajnie zabrakto czasu. Wroécity karteczki,
wiadomosci wysytane do samego siebie i tradycyjne pytanie: ,Gdzie
ja to potozytem?”. Organizacja, ktéra dziata wylgcznie w spokojny
wtorek, nie jest jeszcze organizacja. Jest dekoracja przygotowang
na wizyte audytora, ktéry na szczescie nigdy nie przychodzi.

Zrédto problemu czesto lezy glebiej niz liczba pétek czy wybér
oprogramowania. Zaméwienie przechodzi przez kilka powigzanych
etapow: od dostepnos$ci produktu, przez potwierdzenie ptatnosci i
kompletacje, az po wysylke, ewentualny zwrot i kontakt z klientem.
Kazdy etap korzysta z informacji wytworzonych wcze$niej. Jesli
stan magazynowy jest nieaktualny, problem ujawnia sie podczas
pakowania. Jesli nie wiadomo, ktéra paczka zostata juz nadana,
pojawia sie niepotrzebne sprawdzanie. JeSli zwrdécony produkt
trafia bez oznaczenia na pétke z pelnowarto$ciowym towarem,
nieporzadek zaczyna wptywac na kolejng sprzedaz. Nawet bardzo
sumienny wtasciciel nie naprawi trwale procesu, w ktéorym btedy
nieustannie odradzajg sie w nowych miejscach.



Ta ksigzka pomoze Ci spojrze¢ na sklep jak na potaczony zestaw
dziatann, a nie kolekcje pojedynczych pozaréw do ugaszenia.
Nauczysz sie odrézniac¢ rzeczywiscie dostepny towar od liczby,
ktérg kto$ kiedysS wpisat do systemu. Zobaczysz, jak ustalic
przejrzysta droge zamoéwienia, ograniczy¢ zbedne przepisywanie
danych i uporzadkowac¢ obstuge wyjatkéw, ktére nie mieszcza sie
w idealnym scenariuszu. Przyjrzymy sie rdéwniez zwrotom i
komunikacji z klientami, bo paczka opuszczajaca mieszkanie nie
zawsze oznacza zakonczenie pracy. Chodzi o stworzenie takiego
sposobu dziatania, w ktérym wiesz, co wymaga uwagi, a co moze
spokojnie wydarzy¢ sie bez Twojego osobistego nadzoru.

Nie bedziemy jednak udawaé, ze Kkazdy poczatkujacy
sprzedawca potrzebuje rozbudowanego systemu magazynowego,
zespotu konsultantéw i integracji kosztujacej wiecej niz caty zapas
towaru. Narzedzia maja odpowiada¢ skali dziatalno$ci, rodzajowi
asortymentu i rzeczywistym problemom. Czasami wystarczy
rozsadny uktad lokalizacji, jedno wiarygodne Zrédio informacji i
konsekwentnie przestrzegana kolejno$¢ czynnosci. Innym razem
konieczna bedzie integracja kanatéw sprzedazy, automatyczne
przekazywanie statusé6w albo zmiana sposobu przygotowywania
wysylek. Wazne, zeby nie kupowa¢ technologii wytgcznie dlatego,
ze jej prezentacja wyglada jak centrum dowodzenia lotami
kosmicznymi. Rakieta moze by¢ imponujaca, ale jesli potrzebujesz
przewiez¢ trzy kartony, nadal bardziej przyda Ci sie wdzek.

Osobng sztukg jest rozpoznawanie waskich gardel. Wyobraz
sobie, Zze zamdwienia pojawiaja sie szybciej niz jeste§ w stanie je
spakowac. Pierwszy odruch podpowiada, Zeby pracowac szybciej.
Tymczasem prawdziwym ograniczeniem moze by¢ szukanie
produktéw, nieprzygotowane materiaty opakowaniowe albo
konieczno$¢ recznego sprawdzania ptatno$ci. Mozesz perfekcyjnie
opanowac sktadanie kartonéw, a caty proces nadal bedzie dziatat
wolno. W ksigzce nauczysz sie obserwowa¢, gdzie zadania czekajg,
ktére czynnoSci sie powtarzaja i jakie informacje pomagaja



odrézni¢ chwilowy nattok pracy od trwalego ograniczenia. Bez
zamieniania niewielkiego sklepu w laboratorium statystyczne, w
ktérym wykresy s piekne, lecz nikt nie ma czasu wysta¢ paczek.

Nie mniej wazna bedzie obstuga klienta. Kupujacy nie widzi
Twojego przedpokoju, sterty kartonéow ani faktu, ze wtasnie
probujesz odszuka¢ taSme pakowa. Widzi dostepnos$¢ produktu,
termin realizacji, otrzymane wiadomosci i spos6b rozwigzania
problemu. Dla niego profesjonalizm nie zalezy od powierzchni
magazynu, lecz od przewidywalnosci catego do$wiadczenia. Dobrze
zorganizowana obstuga nie musi oznacza¢ catodobowego
odpowiadania na kazde pytanie. Powinna zapewnia¢ jasne
informacje, sensowne terminy reakcji i mozliwo$¢ odnalezienia
historii sprawy bez archeologicznych wykopalisk w skrzynce
pocztowej. Gdy klient pyta o zwrot, nie powiniene$ rozpoczynaé
prywatnego $ledztwa pod kryptonimem ,Ktéra to byta paczka?”.

Nie wszystko uda sie przewidzie¢. Dostawca moze sie spéznic,
przewoznik zgubi przesytke, produkt moze zosta¢ uszkodzony, a
klient moze zmieni¢ zdanie w najmniej dogodnym momencie.
Dobrze zaprojektowany proces nie eliminuje takich zdarzen.
Sprawia natomiast, Ze nie kazde z nich wymaga improwizacji od
poczatku. Istotna jest rowniez umiejetnos$¢ rozpoznania momentu,
w ktérym dotychczasowy model dziatalnosci przestaje wystarczac.
By¢ moze potrzebujesz dodatkowego regatu, zmiany
harmonogramu odbioréw albo pomocy przy kompletacji. By¢ moze
czas przenie$¢ czeS$¢ operacji poza mieszkanie. Nie bedziemy
traktowaé¢ zadnego rozwigzania jako obowigzkowego etapu
rozwoju. Decyzja powinna wynika¢ z obcigzenia, kosztéw, jakos$ci
obstugi i Twoich mozliwosci.

Na poczatek przyjmij jedna prosta zasade: informacja potrzebna
do wykonania zamo6wienia powinna by¢ mozliwa do odnalezienia
bez przeszukiwania Twojej pamieci. Jezeli tylko Ty wiesz, gdzie lezy
dany produkt, dlaczego zaméwienie czeka albo czy zwrot zostat
sprawdzony, sklep jest bardziej zalezny od Ciebie, niz powinien.



Mozesz to zauwazy¢ podczas najblizszej realizacji. Zwr6¢ uwage, ile
razy musisz przerwac prace, co$ sprawdzi¢, przypomnie¢ sobie
wcze$niejszg decyzje albo poprawic informacje. Nie musisz jeszcze
wszystkiego zmienia¢. Na razie wystarczy zobaczy¢ réznice miedzy
czynnos$ciami, ktére tworza warto$¢, a tymi, ktore jedynie ratuja
sytuacje spowodowang wczes$niejszym brakiem porzadku.

Nie chodzi o to, Zeby$ przestat osobiscie zajmowac sie wtasnym
sklepem. W matym biznesie bezposredni kontakt z produktem i
klientem bywa ogromna zaleta. Chodzi o odzyskanie wyboru, na co
poswiecasz uwage. Zamiast codziennie pilnowac¢ kazdej paczki od
pierwszego klikniecia az do doreczenia, mozesz zbudowac proces,
ktéry prowadzi standardowe zamoéwienia przewidywalng drogg, a
Tobie pokazuje te wymagajace decyzji. Nie zawsze bedzie idealnie,
szczegoblnie podczas intensywnej sprzedazy. Jednak przedpokéj nie
musi juz petni¢ jednoczesnie funkcji magazynu, centrum
kryzysowego i pomnika Twojej przedsiebiorczej determinacji. A
jesli ktoregos dnia uda Ci sie wej$¢ do mieszkania bez
przestawiania szeSciu kartondw, uznaj to za catkiem przyjemny
efekt uboczny dobrze prowadzonego biznesu.



Rozdziat 1 - Masz sklep internetowy czy
druga prace na pelen etat?

0 dziesigtej siedemnascie przychodzi zamdéwienie na kubek
termiczny. Klient wybiera kolor granatowy, ptaci i otrzymuje
automatyczne potwierdzenie. Z jego perspektywy sprawa wyglada
znakomicie. Trzy Kklikniecia, szybka ptatno$¢, poczucie dobrze
wydanych pieniedzy. Z Twojej perspektywy rozpoczyna sie
niewielka operacja logistyczna. Trzeba sprawdzi¢ dostepnosé,
odnalez¢  wilasciwy  wariant,  przygotowal  opakowanie,
wygenerowac etykiete, przekazac paczke przewoznikowi i upewni¢
sie, ze klient otrzymat odpowiednig informacje. Kazda z tych
czynnos$ci wydaje sie banalna. Problem polega na tym, Ze zanim
skonczysz pierwsza, przychodza trzy kolejne zamoéwienia. Jedno
zawiera dwa produkty, drugie ma btedny adres, a trzecie dotyczy
koloru, ktérego podobno nie ma. Podobno, poniewaz ostatnia
aktualizacja magazynu nastapita w czwartek, a dzisiaj jest wtorek.

Wiasnie tak wyglada moment, w ktérym sklep internetowy
przestaje by¢ wylacznie miejscem sprzedazy, a zaczyna
przypomina¢ przedsiebiorstwo z prawdziwymi procesami
operacyjnymi. R6znica polega na tym, ze duze przedsiebiorstwo ma
zwykle osobne dziaty, systemy i pracownikéw odpowiedzialnych za
kolejne czynnosci. Ty masz laptop, drukarke, dwie wolne rece i
niepokojgco optymistyczne przekonanie, Zze wszystko da sie jako$
pogodzi¢. Przez pewien czas rzeczywiscie sie udaje. Potrafisz nawet
wykonywa¢  kilka  czynnoSci = réwnoczes$nie, co  daje
satysfakcjonujace poczucie produktywno$ci. Dopiero pdzniej
odkrywasz, Ze jednoczesne drukowanie etykiety, odpowiadanie
klientowi i szukanie produktu nie oznacza trzykrotnie szybszej
pracy. Oznacza natomiast trzy okazje, zeby zapomnie¢, co
wiasciwie robites.
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Najwazniejsze pytanie brzmi wiec nieco inaczej, niz mogtoby sie
wydawac. Nie chodzi jeszcze o to, czy masz wystarczajaco duzo
miejsca, dobre oprogramowanie albo odpowiednig liczbe
zamoéwien. Chodzi o to, czy prowadzisz dziatalno$¢ oparta na
powtarzalnym sposobie pracy, czy kazdego dnia od nowa
organizujesz realizacje sprzedazy. W pierwszym przypadku
wiekszos$¢ standardowych zamoéwien przechodzi przez znang
kolejno$¢ czynnosci. W drugim kazda transakcja staje sie matym
projektem, ktérego kierownikiem jeste$ osobiscie. Réznica moze
by¢ niewidoczna przy pieciu zamoéwieniach tygodniowo. Przy
pieédziesieciu zaczyna mie¢ znaczenie, a przy pieciuset potrafi
zdecydowad, czy biznes nadal daje sie prowadzic.

Zamowienie to poczatek, nie koniec sprzedazy

Wyobraz sobie niewielki sklep sprzedajgcy akcesoria do domu.
Wiasciciel korzysta z wlasnej strony internetowej i dodatkowe;j
platformy sprzedazowej. Produkty kupuje od kilku dostawcow,
przechowuje na regatach i samodzielnie przygotowuje wysytki. Na
pierwszy rzut oka model jest prosty. Towar przyjezdza, klient
kupuje, paczka wyjezdza. Gdy jednak przyjrze¢ sie rzeczywistosci,
pomiedzy tymi trzema wydarzeniami istnieje mnéstwo drobnych
decyzji. Kto sprawdza dostawe? Kiedy produkt staje sie dostepny w
sklepie? Co oznacza zaméwienie optacone, ale jeszcze
nieskompletowane? Gdzie trafia produkt odtozony dla klienta? Kto
zauwaza, ze paczka czeka na nadanie dtuzej niz zwykle? Odpowiedz
»ja” jest zrozumiata. Nie odpowiada jednak na pytanie, w jaki
spos6b dana czynno$¢ ma by¢ wykonywana.

W tym miejscu warto odrdézni¢ obowigzki od proceséw.
Obowiazek méwi, ze trzeba wysta¢ zamdéwienie. Proces opisuje, co
musi wydarzy¢ sie od momentu jego przyjecia do chwili
zakonczenia  realizacji. = Obowiazek  przypomina Ci o
odpowiedzialnos$ci. Proces pomaga wykona¢ prace nawet wtedy,
gdy masz gorszy dzien, duzo zamdwien albo kto$ niespodziewanie
dzwoni. Nie wymaga skomplikowanych instrukcji. Czasami
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wystarczy jednoznaczna kolejno$¢ zdarzen i informacja, ktéra
pozwala rozpoznaé aktualny etap. JeZeli nie wiesz, czy zamdwienie
zostato juz skompletowane, poniewaz kto$ przenidst je do innej
czesci pokoju, problemem nie jest brak zaawansowanej technologii.
Problemem jest to, Ze status zamoéwienia istnieje wylgcznie w
fizycznym potozeniu kartonu.

Podobnie wyglada kwestia odpowiedzialnosci. w
jednoosobowym sklepie wszystkie zadania faktycznie mogg
naleze¢ do jednej osoby, ale nie powinny przez to mieszac sie ze
soba. Zamawianie towaru, przyjmowanie dostaw, aktualizowanie
stanéw, kompletowanie zaméwien i rozwigzywanie problemow
klientéw wymagaja réznych informacji oraz réznych decyzji. Kiedy
traktujesz je jako jedna wielka czynnos$¢ pod nazwag ,ogarnianie
sklepu”, trudno zauwazy¢, ktoéra cze$¢ dziatalnoSci pochtania
najwiecej czasu. Mozesz przez caly dzien intensywnie pracowac, a
wieczorem mie¢ wrazenie, Ze wlasciwie niczego nie skoniczytes. To
niekoniecznie oznacza stabag organizacje osobista. Czesto oznacza,
ze rozpoczetych zadan jest wiecej niz zakonczonych, a caty system
nie rozroéznia jednych od drugich.

Dobrym pierwszym sprawdzianem jest przes$ledzenie Kkilku
rzeczywistych zamoéwien od chwili zakupu do przekazania
przesytki przewoznikowi. Wybierz rézne przypadki: jedno proste
zamoOwienie, jedno wieloproduktowe i jedno, przy ktérym pojawit
sie problem. Zapisz kolejno$¢ wykonanych czynno$ci oraz miejsca,
w ktorych praca musiata zosta¢ przerwana. Nie oceniaj jeszcze
sposobu dziatania i nie projektuj nowego systemu. Sprébuj po
prostu odpowiedzie¢, co faktycznie dzieje sie z zamowieniem, a nie
co powinno sie dzia¢ wedtug Twojego wyobrazenia. Mozesz odkry¢,
ze drukujesz etykiety przed kompletacja, a potem szukasz
wlasciwych produktéw, albo Kkilkakrotnie otwierasz to samo
zamOwienie tylko po to, zeby sprawdzi¢ jego status. Takie
obserwacje s bardziej wartoSciowe niz kolejny poradnik o
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produktywnosci, ktéry kaze wstawaé o piatej rano. Magazyn nie
staje sie sprawniejszy dlatego, Ze jego wtasciciel mniej $pi.

Dlaczego caty dzien pracujesz, a kolejka nie maleje?

W matym sklepie bardzo tatwo pomyli¢ zajetos¢ z wydajnoscia.
Jesli przez osiem godzin co$ pakujesz, sprawdzasz, przenosisz i
odpisujesz, masz prawo czu¢, ze wykonates ogromng prace. Jednak
klienta interesuje przede wszystkim to, czy jego zamowienie
zostato prawidtowo i terminowo zrealizowane. Liczba wykonanych
czynno$ci nie zawsze przeklada sie na liczbe zakonczonych
zamOwien. Mozesz przygotowa¢ dwadzieScia  kartondw,
wydrukowaé trzydziesci etykiet i przenie$¢ piecdziesigt
produktéw, a mimo to wysta¢ mniej paczek niz poprzedniego dnia.
Powodem bywaja przerwania, ponowne sprawdzanie informacji
oraz rozpoczynanie Kkolejnych zadan, zanim zakonczysz
poprzednie. Praca wyglada wtedy imponujgco, szczegdlnie z daleka.
Z bliska przypomina raczej wyjatkowo aktywny korek drogowy.

Istotng réznicg jest czas pracy nad zamoéwieniem i catkowity
czas jego oczekiwania. Zatézmy, ze przygotowanie standardowej
paczki wymaga sze$ciu minut rzeczywistej pracy. Klient sktada
zamoOwienie o dziewigtej, a przesytka zostaje przekazana kurierowi
nastepnego dnia. Nie oznacza to, Zze pakowanie trwato kilkanascie
godzin. Wiekszo$¢ czasu zamoéwienie gdzies czekato: na
rozpoczecie kompletacji, brakujacy produkt, etykiete albo kolejng
sesje pakowania. Samo czekanie nie zawsze jest btedem. Mozesz
celowo przygotowywaé przesytki raz dziennie, zgodnie z
terminami wysytki. Ktopot zaczyna sie wtedy, gdy nie wiesz, ktore
oczekiwanie bylo zaplanowane, a ktoére wynikato z zagubienia
zadania wéréd innych spraw.

Dlatego obserwujac realizacje, warto zwrdci¢ uwage na kolejki.
Moga by¢ widoczne jako zamdwienia z okreSlonym statusem,
fizyczne produkty odtoZzone na stoliku albo wiadomosci
wymagajace odpowiedzi. Kazda kolejka ma swoja przyczyne.
Czasami jest nig naturalne ograniczenie, na przyktad jedna
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drukarka lub ustalona godzina odbioru przesytek. Innym razem
kolejka powstaje dlatego, Ze wymagane informacje znajduja sie w
réznych miejscach. Zamowienie czeka, poniewaz adres wymaga
sprawdzenia, ale nikt nie oznaczyt tej przyczyny. Po dwoch dniach
nadal znajduje sie wsréd pozostatych, cho¢ problem mozna byto
rozwigza¢ jednym kontaktem =z klientem. Bez rozréznienia
powodow oczekiwania wszystkie zalegtoSci wygladajg tak samo, a
wiasciciel prébuje rozwigzaé je metoda zwiekszonej determinacji.

Waskie gardlo mozna wstepnie rozpozna¢ wtasnie po
powtarzajacych sie kolejkach. Jesli regularnie szybko przyjmujesz
zamoéwienia, ale nie nadazasz z kompletacja, ograniczenie
prawdopodobnie znajduje sie w tej czeSci pracy. Jezeli paczki s3
gotowe, a czekajg na etykiety, warto przyjrzec sie przygotowaniu
danych i nadaniom. Nie oznacza to automatycznie, Ze potrzebujesz
dodatkowego pracownika lub drozszej drukarki. Najpierw trzeba
ustali¢, dlaczego dany etap nie nadaza za pozostalymi. Mozliwe, ze
potowe czasu kompletacji pochlania przemieszczanie sie pomiedzy
zle utozonymi produktami. Nowy pracownik réwniez bedzie musiat
pokonywac te trase, tyle ze firma zacznie ptaci¢ za spacerowanie w
wiekszym sktadzie osobowym.

Kiedy wtasciciel staje sie najdrozszym elementem procesu

Wiasciciel matego sklepu czesto oszczedza pieniadze,
wykonujgc wszystkie zadania samodzielnie. To bywa rozsadne,
szczegblnie na poczatku dziatalnos$ci. Nie ma powodu zatrudniaé
pomocy, jesli liczba zamo6wien pozwala spokojnie obstugiwac¢ je we
wtlasnym zakresie. Problem pojawia sie wtedy, gdy kazda czynno$¢
wymaga Twojej obecnos$ci nawet wtedy, gdy nie podejmujesz
zadnej istotnej decyzji. Reczne kopiowanie numerdéw przesytek,
ponowne sprawdzanie oczywistych informacji czy wysytanie
identycznych wiadomosci pochtania czas, ktéry mogitby zostaé
wykorzystany na zakup towaru, poprawe oferty albo analize
sprzedazy. Nie musisz wycenia¢ kazdej minuty swojego zycia z
doktadnoscia godng biura rachunkowego. Wystarczy zauwazyg¢,
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ktére czynnoSci wykonujesz wyltacznie dlatego, Ze nigdy nie
ustalite$ prostszego sposobu.

Nie kazda prace nalezy jednak automatyzowaé. Osobiste
sprawdzenie nietypowego zamdwienia moze zapobiec kosztownej
pomyltce. Rozmowa z niezadowolonym klientem czesto wymaga
indywidualnego podej$cia. Weryfikacja jakos$ci produktu przed
wysytka réwniez moze by¢ uzasadniona. Rozsadna organizacja
polega na oddzieleniu sytuacji standardowych od wyjatkow. Jezeli
klient kupit dostepny produkt, poprawnie zaptacit i podat
kompletny adres, realizacja powinna przebiega¢ mozliwie
przewidywalnie. Jesli natomiast dwa systemy pokazuja sprzeczne
informacje albo klient zglosit problem, potrzebna jest decyzja.
Wiasciciel powinien zajmowal sie przede wszystkim takimi
decyzjami, zamiast odgrywac role ludzkiego przycisku ,Dalej” we
wszystkich zamoéwieniach.

Dobrym przyktadem jest poranne przegladanie sprzedazy. Jeden
sprzedawca otwiera kazde zamoéwienie, sprawdza platnosé,
poréwnuje produkty z magazynem, zapisuje dane do osobnego
arkusza i dopiero wtedy zaczyna kompletacje. Drugi korzysta z
aktualnych statuséw ptatnosci i dostepnos$ci, wiec najpierw
identyfikuje zamowienia wymagajace uwagi, a pozostate kieruje do
przygotowania. Nie oznacza to, ze drugi ma zawsze lepsze
oprogramowanie. By¢ moze wykorzystuje te same narzedzia, ale
wczedniej ustalit, ktore informacje s3 juz wiarygodne i nie
wymagaja kolejnego potwierdzenia. Roznica polega na liczbie
decyzji podejmowanych bez potrzeby. W pierwszym modelu
wiasciciel jest jednocze$nie kontrolerem, wykonawcg i zywym
interfejsem pomiedzy systemami. W drugim kontroluje przebieg
pracy i reaguje na rzeczywiste odstepstwa.

Przyjrzyj sie teraz wtasnemu dniowi. Ktoére czynno$ci wymagaja
Twojej wiedzy, a ktore jedynie Twoich ragk? Gdzie podejmujesz
decyzje, a gdzie po prostu przenosisz informacje? Czy kolejne
zamoéOwienie oznacza kolejny zestaw identycznych kliknie¢? Takie
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rozréznienie pomaga uniknaé kosztownego btedu: inwestowania w
automatyzacje procesu, ktédry sam w sobie jest Zle zorganizowany.
Jesli wielokrotnie przepisujesz btedny stan magazynowy,
automatyczne kopiowanie tej liczby nie rozwigze problemu. Sprawi
tylko, Ze nieprawidlowa informacja bedzie docierata szybciej do
wiekszej liczby miejsc. Technologia jest pod tym wzgledem
niezwyKle lojalna. Potrafi wykonywac bezsensowne zadanie tysigce
razy, nie zgtaszajgc najmniejszego sprzeciwu.

Zobacz caty sklep z perspektywy jednego zamoéwienia

W  pierwszym tygodniu obserwacji nie potrzebujesz
rozbudowanego raportu. Wybierz kilka zamoéwien i zapisz dla
kazdego moment przyjecia, rozpoczecia kompletacji, zakoniczenia
pakowania oraz przekazania przewoZnikowi. Dodaj informacje o
przerwach, ktore rzeczywiscie wptynety na realizacje. Jesli czekasz
na odbioér zgodnie z harmonogramem, oznacz to jako zaplanowane
oczekiwanie. Jesli tracisz dwadzie$cia minut na szukanie produktu,
zapisz szukanie. Je$li musisz wyjasnia¢ bledne dane, nazwij
problem po imieniu. Nie chodzi o stworzenie dokumentacji
przypominajacej zapis lotu samolotu pasazerskiego. Chodzi o
zobaczenie kilku powtarzajacych sie mechanizmoéw, ktére dotad
ginety w codziennym poSpiechu.

Zwro¢ szczegb6lng uwage na przypadki, ktére wracaja do
poprzedniego etapu. Paczka zostata przygotowana, ale trzeba ja
otworzy¢, poniewaz wybrano zty wariant. Etykieta zostata
wydrukowana, lecz adres wymaga poprawy. ZamoOwienie
oznaczono jako gotowe, chociaz brakuje jednego produktu. Takie
cofanie pracy jest czesto bardziej kosztowne niz samo wykonanie
czynnoSci za pierwszym razem. Nie tylko wymaga dodatkowych
minut, ale réwniez przerywa inne zadania i zwieksza ryzyko
kolejnych pomytek. Jesli podobna sytuacja powtarza sie regularnie,
warto znaleZ¢ jej przyczyne przed kupowaniem nowych narzedzi.
Czasami wystarczy zmieni¢ Kkolejno$¢ sprawdzania informacji.
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Czasami potrzebna jest wyrazniejsza identyfikacja produktéw lub
poprawa zasad rejestrowania zamowien.

Nie zakltadaj przy tym, ze kazdy dzien musi wygladaé
identycznie. Sprzedaz moze by¢ sezonowa, promocje powodujg
skoki liczby zaméwien, a dostawy nie zawsze przyjezdzaja zgodnie
z planem. Dlatego pojedynczy wyjatkowo trudny poniedziatek nie
musi oznacza¢ trwatej niewydolnosci sklepu. Szukaj wzorcow,
ktére pojawiajg sie mimo zmieniajacych sie okolicznosci. Jesli
problem z kompletacjg wystepuje wytacznie po duzej dostawie, by¢
moze przyjmowanie towaru koliduje z wysytkami. Je$li natomiast
produkty trudno odnaleZ¢ kazdego dnia, przyczyna najpewniej jest
bardziej podstawowa. Nie podejmuj wielkiej reorganizacji na
podstawie jednego incydentu. Jeden zgubiony marker nie jest
jeszcze dowodem upadku catego modelu logistycznego, cho¢ w
emocjach moze sie nim wydawac.

Warto réowniez odrézni¢ ograniczenia wynikajace ze skali
dziatalnosci od tych wynikajacych ze ztych nawykéw. Niewielka
powierzchnia magazynowa rzeczywiscie utrudnia przechowywanie
wiekszej liczby produktéw. Nie rozwiagzesz tego problemu samg
motywacja. Jednak brak statych lokalizacji, mieszanie towaru
gotowego do sprzedazy =ze zwrotami czy wielokrotne
przepisywanie danych mogg powodowal straty nawet w
przestronnym magazynie. Pierwsza grupa ograniczen wymaga
decyzji dotyczacych zasobéw. Druga dotyczy sposobu pracy.
Dopiero po ich rozdzieleniu mozesz sensownie ocenié, czy
potrzebujesz dodatkowej powierzchni, zmiany narzedzi, pomocy
drugiej osoby czy po prostu bardziej przewidywalnego procesu.

Na Kkoniec spdéjrz na najwazniejszy rezultat tej obserwacji.
PowinieneS umie¢ powiedzie¢, jakie etapy przechodzi typowe
zamoOwienie, gdzie najczeSciej czeka i co powoduje, Ze jego
realizacja wymaga Twojej interwencji. Nie potrzebujesz jeszcze
perfekcyjnego schematu ani kolorowych wskaznikéw. Potrzebujesz
obrazu rzeczywisto$ci, ktéry nie opiera sie wytacznie na poczuciu,
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Ze ostatnio jest strasznie duzo pracy. Dopiero wtedy mozesz zaczac¢
poprawia¢ dziatanie sklepu bez przypadkowego przenoszenia
problemoéw z jednego miejsca do drugiego.

Wiasny biznes nie powinien wymaga¢, zeby$ byl nieustannie
najwazniejszym  elementem kazdej operacji. Oczywiscie
pozostaniesz odpowiedzialny za jego prowadzenie, ale
odpowiedzialno$¢ nie oznacza obowigzku osobistego wykonywania
i sprawdzania wszystkiego. Sklep zaczyna dziata¢ sprawniej, gdy
standardowe czynno$ci maja ustalong kolejno$¢, informacje mozna
odnalez¢, a wyjatki sg widoczne. Mozesz wtedy zakonczy¢ dzien z
poczuciem, ze zrealizowate§ konkretne zamodwienia, zamiast
jedynie przezy¢ kolejny intensywny dyzur we wlasnym
przedsiebiorstwie. A to istotna roéznica, szczeg6lnie gdy Twoje
biuro, magazyn i miejsce odpoczynku dzieli jedna para drzwi.
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Rozdziat 2 - Masz to na stanie, czyli gdzie
wilasciwie?

Sa takie chwile w zyciu sprzedawcy internetowego, kiedy jedno
niewinne pytanie potrafi wywotaé kryzys egzystencjalny. Klient
pisze: ,Czy macie jeszcze ten produkt w kolorze zielonym?”.
Otwierasz panel sklepu. Dostepne: siedem sztuk. Zerkasz do
arkusza. Dostepne: pie¢ sztuk. Idziesz do magazynu, otwierasz
karton i znajdujesz trzy sztuki, z czego jedna ma uszkodzone
opakowanie, a druga prawdopodobnie zostata juz komus$ obiecana.
Po kilkunastu minutach dochodzisz do wniosku, ze odpowiedzZ
brzmi: ,Tak, ale sytuacja jest dynamiczna”. Klient oczywiscie nie
oczekuje analizy geopolitycznej Twojego magazynu. Chce wiedzie¢,
czy moze kupi¢ produkt i kiedy go otrzyma. Ty natomiast wtasnie
odkrytes, ze posiadanie towaru oraz wiedza o jego dostepnoSci to
dwie zupetnie rézne umiejetnosci.

Na poczatku dziatalnosci liczenie produktéw wydaje sie
banalne. Kupujesz dwadzie$cia sztuk, sprzedajesz pie¢, zostaje
pietnascie. Matematyka na poziomie szkoty podstawowej, bez
potrzeby  zatrudniania  kontrolera  finansowego. Jednak
rzeczywisto$¢ szybko komplikuje ten elegancki model. Cze$é
produktéw trafia do Kkoszykéw Klientéw, cze$¢ zostaje
zarezerwowana przez optacone zamowienia, niektore wracaja jako
zwroty, inne okazuja sie uszkodzone. Jeden produkt znajduje sie
fizycznie w magazynie, ale nie nadaje sie do wysytki. Inny zostat
sprzedany, lecz nadal lezy na pélce. Jeszcze inny podobno
przyjechat w ostatniej dostawie, chociaz nikt nie sprawdzit
zawartoSci kartonu. W efekcie jedna liczba przestaje wystarcza¢ do
opisania sytuacji.

Pierwsza rzecza, ktéra warto zrozumie¢, jest réznica miedzy
stanem fizycznym a dostepnym. Stan fizyczny informuje, ile
produktéw rzeczywiscie znajduje sie w Twoim posiadaniu.
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Dostepnos$¢ sprzedazowa odpowiada na inne pytanie: ile sztuk
mozesz bezpiecznie zaoferowac kolejnym klientom. Jesli posiadasz
dziesie¢ sztuk produktu, trzy zostaty juz przydzielone do
przyjetych zamdwien, a jedna jest uszkodzona, nie powinienes
automatycznie oferowaé wszystkich dziesieciu. Przy zatoZeniu, Ze
pozostaty towar jest pelnowarto$ciowy, masz sze$S¢ sztuk
dostepnych do nowej sprzedazy. To proste rozrdznienie zapobiega
wielu problemom, ale tylko wtedy, gdy system i codzienna praca
rzeczywiScie odzwierciedlaja te informacje.

Towar fizyczny, dostepny i obiecany

Wyobraz sobie sklep sprzedajacy notesy i planery. W magazynie
znajduje sie dwadzieScia granatowych planeréw. PieC zostato
sprzedanych, ale jeszcze nie wystanych. Dwa pochodza ze zwrotow
i czekajg na sprawdzenie. Jeden ma zagieta okladke. Pozostaje
dwanascie sztuk, ktére mozna bezpiecznie przeznaczy¢ do nowych
zamoOwien, zakladajgc brak innych rezerwacji. Jesli panel sklepu
nadal pokazuje dwadzie$cia, klienci moga kupi¢ towar, ktérego nie
jeste$ w stanie dostarczy¢ w obiecanym terminie. Najbardziej
frustrujgce jest to, ze fizycznie wszystkie egzemplarze moga
znajdowac sie w magazynie. Problem nie wynika z ich znikniecia,
lecz z niewtasciwego rozumienia dostepnosci.

Warto zatem oddzieli¢ kilka podstawowych kategorii informacji.
Produkt moze by¢ pelnowartosciowy i dostepny, zarezerwowany
dla konkretnego zamoéwienia, oczekujacy na Kkontrole albo
wytaczony ze sprzedazy. Nie musisz nadawa¢ kazdemu
egzemplarzowi indywidualnego numeru seryjnego, jezeli charakter
asortymentu tego nie wymaga. Wazne, zeby$ potrafit odr6znié
towary, ktére mozna sprzedaé, od tych, ktérych nie nalezy
ponownie oferowac. Jesli system magazynowy obstuguje
odpowiednie statusy, wykorzystaj je. Jesli zaczynasz od prostszego
rozwigzania, ustal jednoznaczny sposob ich zapisywania. W
kazdym przypadku dostepnos¢ prezentowana klientowi powinna
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